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ПРИМЕНЕНИЕ ФОРСАЙТ-ПРОЕКТОВ В ФОРМИРОВАНИИ 
СТРАТЕГИИ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ 
ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ КОМПАНИЙ
Аннотация. В статье рассмотрена возможность применения методологии форсайта к формированию стратегии инновацион-
ного развития высокотехнологичных компаний. Применение существующих подходов к определению ориентиров и целей иннова-
ционного развития не отвечает требованиям нелинейности современных процессов инновационного развития высокотехноло-
гичных компаний.
Цель и задачи. Целью настоящей статьи является рассмотрение возможностей применения методов форсайт-исследования 
и форсайт-проектов к формированию стратегии инновационного развития высокотехнологичных компаний. Для достижения 
вышеуказанной цели автором были решены следующие задачи: рассмотрены взаимосвязи и взаимозависимости общекорпора-
тивной стратегии развития и стратегии инновационного развития высокотехнологичных компаний; представлены основные 
проблемы формирования стратегий инновационного развития высокотехнологичных компаний; раскрыто понятия «форсайт» 
и отличия методологии форсайта от традиционных методов прогнозирования; приведены базовые принципы форсайта; пред-
ставлены основные этапы осуществления форсайт-проекта высокотехнологичной компанией.
Методы исследования. Теоретической базой исследования являются публикации отечественных и зарубежных ученых в области 
формирования и разработки стратегий инновационного развития посредством применения методов форсайта как на уровне на-
циональной инновационной системы, так и на уровне компании. В качестве методологической основы исследования использованы 
методы анализа, синтеза, метод индукции, метод дедукции, сравнение, применялись отдельные аспекты синергетического анализа.
Выводы. Систематизированные автором результаты российских и зарубежных исследователей подтверждают возможность и 
необходимость реализации форсайт-проектов для формирования и корректировки стратегий инновационного развития высо-
котехнологичных компаний в рамках развития национальной инновационной системы. Принципы вовлеченности различных об-
щественных сил, коммуникации, согласия, концентрации на долговременном периоде, координации и системности организации 
форсайт-проектов позволяют расширить область поиска и постановки стратегических целей инновационного развития высо-
котехнологичных компаний. Методология форсайт-исследований способствует переходу от адаптивного подхода к изменениям 
внешней среды к конструктивному подходу формирования желаемого образа будущего, определяющего направления инновацион-
ного развития высокотехнологичных компаний и национальной инновационной системы. В ходе проведения последовательных 
этапов форсайт-проекта на основе сканирования горизонтов и выявления слабых сигналов изменения внешней среды формули-
руются стратегические цели инновационного развития высокотехнологичных компаний, происходит отбор приоритетных ин-
новационных проектов для их достижения.
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Введение
Одним из важнейших элементов системы управ-
ления инновациями, определяющим направление 
дальнейшего инновационного развития высоко-
технологичной компании, является стратегия инно-
вационного развития. 
Одной из основных проблем инновационного 
развития российских компаний является «дефицит 
стратегического видения» [1, с.4]. В 2010 году ком-
паниями с государственным участием были раз-
работаны программы инновационного развития 
(ПИР), но большинство из этих компаний не имеют 
общекорпоративной стратегии развития [1]. Из 
шестнадцати компаний, представленных в рей-
тинге ПИР, проводимого Рейтинговым агентством 
«Эксперт» [1], только десять представили долго-
срочные планы развития компаний, которые не яв-
ляются гибким инструментом, отражающим реак-
цию на существенные изменения внешней среды. 
Согласно принципам системного подхода, любая 
система является подсистемой системы более вы-
сокого уровня или «надсистемы». Целью функцио-
нирования любой подсистемы является содействие 
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выполнению целей системы верхнего уровня. Для 
системы управления инновациями высокотехноло-
гичной компании надсистемами являются обще-
корпоративная стратегии развития компании и 
национальная инновационная система. Важным 
параметром разработки стратегии инновацион-
ного развития является взаимосвязь целей стра-
тегии инновационного развития с целями обще-
корпоративной стратегии развития компании [2]. 
Консультанты PRTM Management Consultants в 
качестве связующего элемента целей общекор-
поративной стратегии и стратегии инновацион-
ного развития определяют глубокое понимание и 
интуицию 1. С позиции синергетического подхода, 
взаимосвязь стратегии инновационного развития 
с выступающей для нее в данном случае, в каче-
стве внешней надсистемы, общекорпоративной 
стратегией развития компании предполагает не 
только подчинение системы управления инноваци-
ям целям общекорпоративной стратегии развития, 
но и наличие обратной связи. Обратная связь мо-
жет проявляться в качестве корректировки обще-
корпоративной стратегии развития высокотехно-
логичной компании в результате развития системы 
управления инновациями и, в частности, ее под-
системы – стратегии инновационного развития. 
Одной из задач современной системы управле-
ния инновациями высокотехнологичных компаний 
является не только мониторинг существующих и 
зарождающихся технологий и технологических 
трендов, но и прогнозирование и конструирова-
ние вариантов дальнейшего развития компании и 
желаемой будущей реальности. 
В своих трудах Е.Н. Князева выделяет в совре-
менном исследовании и прогнозировании буду-
щего три стержневых понятия: «образ будущего», 
«альтернативно возможное будущее» и «созда-
ние будущего, а не предсказание его» [3, с. 137]. 
Как уже было отмечено, синергетический подход 
предполагает переход от когнитивного подхода к 
конструктивному, что применительно к прогнозу 
инновационного развития высокотехнологичных 
компаний означает возможность не только по-
строения альтернативных сценариев будущего 
развития, но и непосредственного участия высоко-
технологичных компаний в создании (реализации) 
желаемого образа будущего в настоящей действи-
тельности. Результаты конструирования образа 
будущего в компании могут выступать в качестве 
обратной связи системы управления инновациями 
и общекорпоративной стратегии развития и яв-
ляться движущими силами для осуществления кор-
ректировки общекорпоративной стратегии разви-
тия и осуществления соответствующих изменений 
в системе управления инновациями высокотехно-
логичной компании. 
Результаты исследования
Одним из общепризнанных инструментов построе-
ния образа будущего и альтернативно возможного 
будущего является форсайт 2. В трудах российских 
исследователей отмечается возрастающее зна-
чение использования форсайта, как инструмента 
стратегического планирования, применение ко-
торого необходимо для обеспечения конкурен-
тоспособности высокотехнологичных компаний в 
долгосрочном периоде [4, 5, 6]. В широком смысле 
понятие «форсайт» можно трактовать как «систе-
матические попытки оценить долгосрочные пер-
спективы науки, технологий, экономики и общества, 
чтобы определить стратегические направления ис-
следований и новые технологии, способные прине-
сти наибольшие социально-экономические блага» 
[7, с. 8]. Кроме того, под «форсайтом» понимают 
методику «организации процесса, направлен-
ного на создание общего у участников видения 
будущего, которое стремятся поддержать все за-
интересованные стороны своими сегодняшними 
действиями» [6, с. 90]. В своем исследовании В.И. 
Ковалев выделяет важную отличительную особен-
ность форсайта от ранее применяемых методоло-
гий прогнозирования будущего, которая заключа-
ется в том, что одной из ключевых идей форсайта 
является описание не самого образа будущего, а 
действий по его созданию [8].
Важной отличительной особенностью форсайта 
от традиционных методов прогнозирования явля-
ется определение активной роли его участников в 
осуществлении воздействия на реализацию пред-
почтительных сценариев будущего развития [9, 6, 
10]. Исследователи института проблем управле-
ния РАН и российской авиакосмической корпора-
ции представляют форсайт не только как методику 
прогнозирования, но и как «эффективный инстру-
мент управления будущим» [10, с. 27]. 
Форсайт-исследования могут проводиться на раз-
личных уровнях инновационных систем:
• глобальном (форсайт-исследования транснаци-
ональных корпораций); 
• национальном (форсайт-исследование приори-
тетных областей и направлений научно-техни-
ческого развития национальной инновационной 
системы);
• отраслевом (форсайт-проекты, реализуемые с 
привлечением ключевых участников одной от-
расли и/или смежных отраслей);
 1 Making innovation work / PRTM Management Consultants // PLM Best practice conference. Seoul. 2009.
 2 Форсайт – от англ. «foresight» – предвидение, взгляд в будущее.
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• корпоративном (форсайт-проекты, осуществля-
емые высокотехнологичной компанией).
Наиболее широко в трудах российских и зарубеж-
ных исследователей рассмотрены вопросы приме-
нения форсайта на национальном или отраслевом 
уровне. Например, А.А. Гретченко отмечает осо-
бую роль применения форсайт-проектов и ком-
плекса инструментов и методов форсайта для 
осуществления перехода российской экономики 
от сырьевого к высокотехнологичному пути раз-
вития [11]. А.В. Власов отмечает направленность 
форсайт-проектов на повышение результативно-
сти национальной и глобальной инновационной 
системы в долгосрочном периоде. Целями прове-
дения форсайт-мероприятий являются: 1) опреде-
ление приоритетов научно-технического развития, 
2) развитие взаимосвязей различных элементов 
инновационной системы, 3) повышение осведом-
ленности участников инновационной системы о 
приоритетных и перспективных технологиях [1]. 
В последнее время ввиду повышения темпов иннова-
ционного развития высокотехнологичных компаний 
становится все более актуальным проведение от-
дельных форсайт-проектов для обеспечения конку-
рентоспособности предпринимательских структур 
[11, 12, 6, 5, 13] или развитие «форсайт-организа-
ций» [14, 12]. К.В. Михайлов отмечает эффектив-
ность применения форсайта в качестве инструмента 
разработки и корректировки общекорпоративной 
стратегии развития, возможности которого отвеча-
ют требованиям стратегического управления совре-
менных высокотехнологичных компаний [9]. 
Проведение форсайт-мероприятий на корпора-
тивном уровне может быть реализовано в раз-
личных формах и заключаться в: 1) самостоятель-
ном проведении форсайт-проектов (например, в 
условиях отсутствия глобального и отраслевого 
форсайта) компанией с привлечением внешних 
участников: представителей власти, научного со-
общества, отраслевых экспертов и др. 2) участии 
компании в отраслевом, национальном или гло-
бальном форсайт-исследовании и последующей 
корректировке общекорпоративной стратегии 
развития и стратегии инновационного развития 
компании 3) fадаптации или корректировке ре-
зультатов глобального (или национального) фор-
сайт исследования с учетом условий и ограниче-
ний национальной инновационной системы (или 
отрасли) и внесении соответствующих изменений 
в общекорпоративную стратегию развития и стра-
тегию инновационного развития компании.
Можно выделить шесть базовых принципов фор-
сайта, сформулированных А.А.  Гретченко [11] и 
находящих свое отражения в трудах других рос-
сийских и зарубежных исследователей, которые, 
на наш взгляд, могут быть применимы для всех вы-
шеописанных форм участия компании в организа-
ции и проведении форсайт-мероприятий. Принцип 
вовлеченности различных общественных сил за-
ключается в привлечении к участию в форсайт-ме-
роприятиях представителей бизнеса, государства, 
научного сообщества и экспертов различных науч-
но-технических направлений или даже гражданско-
го общества [1, 11, 13, 15]. Принцип коммуникации 
заключается в организации сетевого взаимодей-
ствия участников в процессе проведения форсайт-
мероприятий [1, 11, 13]. Принцип согласия заклю-
чается в необходимости слаженной работы всех 
участников форсайта, направленной в русло до-
стижения консенсуса из многообразия взглядов, 
экспертных оценок и выработанных сценариев 
дальнейшего научно-технического развития [1, 11]. 
Непременным принципом форсайта на различных 
уровнях его организации является концентрация на 
долговременном периоде развития [1, 11, 6, 15]. 
Принцип координации заключается в необходимо-
сти учета экономических и социальных изменений в 
процессе определения приоритетов научно-техни-
ческого развития, а также в оценке их влияния на 
социально-экономическое развитие [11, 15, 13]. 
Системность предполагает организацию процесса 
форсайта, на основе структурирования многооб-
разия экспертных мнений и оценок [11, 15, 13].
С одной стороны, подход к формированию кон-
ценсусного образа будущего и развитие сетевого 
взаимодействия участников в рамках форсайт-
проектов позволяет снизить уровень неопреде-
ленности и согласовать стратегии и совместные 
действия различных участников инновационной 
системы. С другой, стороны, чрезмерное сужение 
и укрепление сетевых связей между участниками 
может повлечь за собой возникновение траек-
ториальной зависимости, которая может блоки-
ровать альтернативные варианты будущего раз-
вития. Риск траекториальной зависимости может 
быть уменьшен посредством поиска альтернатив-
ных вариантов будущего развития и соответствую-
щих адаптаций инновационных систем.
Одной из ключевых характеристик, определяющих 
успех форсайт-мероприятий является многообра-
зие, то есть свойство разнородности, изменчиво-
сти и несхожести, которое отвечает современным 
требованиям развития эволюционирования гибких 
и адаптирующихся с учетом изменений внешней 
среды инновационных систем [1]. Свойство много-
образия проявляется во всех составляющих фор-
сайта: 1) широком круге инструментов и методов 
исследований и организации форсайт-проектов 
[11, 6, 16, 13, 7], 2) охвате множества различных 
точек зрения и несхожих взглядов [1], 3) вовлечен-
ности различных элементов инновационной си-
стемы – участниками форсайт-проектов являются 
представителей государства, бизнеса, научно-
МИР (Модернизация. Инновации. Развитие). 2016. Т. 7. № 4. С. 108–114
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технического сообщества и общества в целом [12, 
16] (эксперты и исследователи различных отрас-
лей науки [11, 16]), 4) многообразии целей прове-
дения форсайт-мероприятий [1].
Многообразие вовлеченных участников, приме-
няемых инструментов и методов, рассматривае-
мых экспертных мнений и вариантов дальнейшего 
инновационного развития позволяет преодолеть 
траекториальные рамки развития, определенные 
экономической стратегией получения прибыли и 
ограничиваемых существующими стандартами 
и доминантными концепциями, и практиками [1]. 
Переход к новой модели развития происходит 
лишь тогда, когда существующие модели переста-
ют обеспечивать запланированные результаты. 
Однако, такой подход увеличивает риск попада-
ния компании в «ловушку» существующей произ-
водственной и социально-экономической систем 
[1]. Участие компании в отраслевом, националь-
ном или глобальном форсайте или организация 
собственных форсайт-проектов позволяет высо-
котехнологичным компаниям заблаговременно 
предвидеть сигналы перемен и сконструировать 
желаемые варианты дальнейшего развития, выхо-
дящие за траекториальные рамки существующей 
общекорпоративной стратегии развития и страте-
гии инновационного развития.
Научный сотрудник университета Манчестера Р. 
Поппер выделяет два перспективных направления 
развития форсайт-исследований: «сканирование 
горизонтов», предполагающее мониторинг и ана-
лиз зарождающихся трендов, и «выявление слабых 
сигналов», свидетельствующих о первых призна-
ках радикальных изменений и перемен в будущем 
[17, с. 80]. Под слабыми сигналами в настоящем 
исследовании понимаются сложно отслежива-
емые разнообразные индикаторы предстоящих 
радикальных изменений трендов научно-техниче-
ского развития [1]. Зарубежные исследователи 
В. Брумер, Т. Конола и А. Сало отмечают, что в 
основе метода «сканирования слабых сигналов» 
лежит «стремление учесть различные взгляды на 
будущее» [1, с. 59], вместе с тем, субъективные 
характеристики «слабых сигналов» могут привести 
к выявлению слишком широкого круга событий, 
не поддающихся систематическому анализу и вы-
явлению взаимосвязей между ними, что осложня-
ет оценку степени их влияния на развитие новых 
трендов различными участниками инновационной 
системы [1]. Решением может стать отбор сигна-
лов, отражающих конкретные идеи о потенциаль-
но перспективных инновациях [1]. 
Осуществление форсайт-проекта высокотехно-
логической компании не должно ограничиваться 
сканированием горизонтов и выявлением слабых 
сигналов. В организации форсайт-проекта в ком-
пании можно выделить ряд последовательных эта-
пов. Н.В. Лясников, М.Н. Дудин, В.Д. Секерин и Б.Д. 
Могуев выделяют шесть этапов организации фор-
сайт-проекта на корпоративном уровне [5]. На 
первом этапе осуществляется качественная оценка 
основных трендов развития общества (изменения 
политической ситуации, основные направления со-
циально-экономического и научно-технологического 
развития). Происходит отбор инноваций, которые в 
перспективе способны к трансформации и развитию 
в соответствии с базисным трендом [5]. 
На втором этапе происходит определение при-
оритетных направлений инновационного развития 
компании с учетом возможностей и потенциала 
существующей системы управления инновациями 
и ее подсистем. Оптимальным решением может 
быть одновременная разработка форсайт-про-
екта и формирование или корректировка обще-
корпоративной стратегии развития, стратегии 
инновационного развития и функциональных стра-
тегий. Результатом второго этапа организации 
форсайт-проекта является разработанная стра-
тегия инновационного развития и согласованные 
с ней функциональные планы, в синхронизации со 
скорректированной стратегией общекорпоратив-
ного развития [5]. 
Третий этап организации форсайт-проекта заклю-
чается в разработке альтернативных сценариев 
развития, основанных на анализе внутренней и 
внешней среды, выявленных трендах макроэко-
номического развития и определенных приори-
тетов стратегического развития компании [5], из 
которых определяется один контурный (основ-
ной) сценарий и ряд дополнительных сценариев 
для возможных изменений политических трендов, 
тенденций социально-экономического и научно-
технологического развития общества. Результа-
том третьего этапа форсайт-проекта является не-
сколько сценариев, описывающих в качественной 
терминологии структуру развития системы управ-
ления инновациями, обеспечивающей конкурен-
тоспособность высокотехнологичной компании в 
долгосрочном периоде [5].
В дальнейшем, для отбора потенциально перспек-
тивных инновационных идей и проектов в рамках 
определенных сценариев, может быть применен 
метод скрининга робастных портфельных моде-
лей (Robust Portfolio Models), представленный В. 
Брумером, Т. Конола и А. Сало. Данный метод 
включает: отдельную генерацию инновационных 
идей участниками, совместное комментирование 
и итерационную корректировку идей, многокрите-
риальную оценку идей по определенным шкалам 
и критериям оценки, и многокритериальный порт-
фельный анализ, позволяющий выявить тренды, 
«слабые сигналы» и «шумы» [18]. В рамках много-
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критериального портфельного анализа на основе 
полученных многокритериальных оценок, предло-
женных на этапе генерации и уточненных на этапе 
совместного комментирования идей формируются 
портфели инновационных идей (или «портфели 
проектов» [18, c. 57]).
На последующем этапе производится оценка го-
товности компании и системы управления иннова-
циями для реализации разработанных проектных 
сценариев и их альтернатив на основе методики, 
разрабатываемой компанией на данном этапе. 
Результатом данного этапа является соотнесение 
текущего уровня развития компании и ее готов-
ности к реализации разработанных сценариев 
развития и сценарных альтернатив, позволяющих 
обеспечить стратегическую конкурентоспособ-
ность компании [5], формирование форсайт-про-
екта и дорожных карт, определяющих возможные 
направления доработки проектов, отобранных в 
ходе скрининга робастных портфельных моделей, 
планы по реализации и развитию проектов. 
Заключительным этапом форсайт-проекта являет-
ся разработка процедур контроля и мониторинга 
реализации разработанного форсайт-проекта 
[5] и дорожных карт. Несмотря на последователь-
ность этапов построения форсайт-проектов, их 
особенностью является возможность внесения из-
менений и возврата к любому из этапов в любой 
момент времени.
На различных этапах организации форсайт-про-
ектов высокотехнологичной компании могут при-
менятся отдельные методы или комплексы методов 
форсайта, которые получили широкое распро-
странение в мировой практике прогнозирования и 
успешно применялись до возникновения концепции 
форсайт-исследований. Однако, применение дан-
ных методов в форсайт-исследованиях отличает 
системный и синергетический подход к их комплекс-
ной реализации на различных этапах форсайт-про-
ектов, обеспечивающий соблюдение вышеописан-
ных основных принципов форсайта в исследовании 
и конструировании образа будущего и разработ-
ки плана действий по его достижению. Поскольку 
особенности применения отдельных инструментов 
и методов форсайта на различных уровнях иннова-
ционных систем, достаточно детально рассмотре-
ны и описаны в работах российских и зарубежных 
исследователей, в рамках настоящего исследова-
ния, целью которого является выявление основных 
элементов системы управления инновациями и их 
основных свойств, мы считаем достаточным пере-
числением основных методов форсайта. Наиболее 




• метод построения сценариев;
• метод «Делфи»;
• метод скрининга робастных портфельных моде-
лей и другие методы.
Приведенный перечень методов форсайта не явля-
ется конечным, так как с развитием инновационных 
систем постоянно возникают новые методы [15].
Выводы
Исходя из проведенного исследования, можно сде-
лать вывод о том, что форсайт-проекты являются эф-
фективным и востребованным инструментом разра-
ботки и корректировки стратегии инновационного 
развития высокотехнологичных компаний, который 
позволяет: 1) формировать более глубокое понима-
ние природы происходящих изменений и определять 
«слабые сигналы» намечающихся изменений и из-
бегать попадания в системные «ловушки» 2) снижать 
уровень неопределенности инновационного раз-
вития компании, 3) формировать образ желаемого 
будущего, определять приоритетные направления и 
возможные сценарии инновационного развития, 4) 
разрабатывать меры, необходимые для достижения 
желаемого образа будущего, 5) развивать сетевые 
взаимодействия в рамках национальной и иннова-
ционной системы, 6) накапливать знания, способ-
ствующие постоянному инновационному развитию 
компании. Реализация форсайт-проектов на уров-
не компании в целом сводится к аккумулированию 
информации и знаний, их последующему преобра-
зованию посредством компетенций менеджмента в 
уникальные ключевые конкурентные преимущества 
[5]. Развитие форсайт-организаций, систематически 
осуществляющих форсайт-проекты, соответствует 
синергетическому подходу к развитию систем управ-
ления инновациями и позволяет учитывать требова-
ния нелинейного характера развития современных 
высокотехнологичных компаний, таких как: целост-
ность, многовариантность, глубинная взаимосвязь 
хаоса и порядка [14]. 
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In the article is considered the possibility of application of methodology of foresight to the formation of strategy of innovative development of 
technological companies. The application of existing approaches to defi ning targets and goals of innovation development does not meet the 
requirements of the nonlinearity of the modern processes of technological companies’ innovation development.
The goals and objectives. The purpose of this article is to study the possibilities of application of methods of foresight in forming of technological 
companies’ innovation development strategy. To achieve the  goal, the author has solved the following problems: considered the interrelationship 
and interdependence between corporate strategy and technological companies’ innovation development strategy; defi ned the main problems 
of formation technological companies’ innovation development strategies; revealed the concept of "foresight" and diff erence in methodology 
of foresight and traditional forecasting techniques; defi ned the basic principles of foresight; presents the main stages of the foresight project 
implementation in technological companies.
Research methods. The theoretical basis of the study are the publications of Russian and foreign scientists in the fi eld of formation and 
development of innovation strategies through the application of foresight methods at the level of national innovation system and at company 
level. As a methodological basis of the study used methods of analysis, synthesis, induction method, deduction method, the comparison, was 
applied certain aspects of the synergetic analysis.
Summary. The results of Russian and foreign researchers systematized by author confi rm the possibility and necessity foresight projects 
implementation in formation and adjustment of technological companies’ innovation development strategies and in the national innovation 
system development. The principles of engagement of various social forces, communication, consent, concentration on the long-term period, 
coordination and systematic organization of the foresight project allows to expand the search scope and objectives of technological companies’ 
innovation development. The methodology of the foresight research facilitates the transition from an adaptive approach to changes in the 
environment for a constructive approach of forming the desired image of the future defi ning the directions of technological companies’ innovative 
development and the national innovation system development. During the successive stages of the foresight project based on the scanning of 
horizons and weak signals of changes identifi cation in the external environment is setting strategic goals of technological companies’ innovation 
development, the selection of priority innovation projects to achieve strategic goals of innovation development.
M.I.R. (Modernization. Innovation. Research), 2016, vol. 7, no. 4, pp. 108–114
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